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Das Projekt FUTURE IS FEMALE
Transformatives Organisationales Lernen (TOL)  
zur Vermittlung von Gleichstellung in Unternehmen
Catarina Römer
Kurzzusammenfassung
Im vorliegenden Beitrag wird das Projekt FUTURE IS FEMALE des Gender Zentrums der 
Universität Augsburg (GZA) vorgestellt, das 2011 gestartet wurde. In 20 ausgewählten 
Unternehmen aus Bayern wird dabei ein neuer didaktischer Ansatz zur Vermittlung von 
Genderwissen und zur Umsetzung von Gleichstellung in Unternehmen erprobt. Ziel ist es, 
Genderwissen nachhaltig zu vermitteln und dabei nicht nur individuelle, sondern auch 
kollektive und schließlich organisationale Lernprozesse anzustoßen. Grundlage hierfür ist 
ein pädagogisches Konzept des Transformativen Organisationalen Lernens (TOL). Der 
Beitrag gibt Einblick in die Ziele, das didaktische Konzept, das didaktisch-methodische 












Nachhaltige Veränderungen in Richtung Gleichstellung bedürfen nicht nur 
individueller, sondern auch kollektiver und organisationaler Lernprozesse.
Projektziele
Zwei übergeordnete Ziele verfolgt das Projekt 
FUTURE IS FEMALE, das seit 2011 in 20 kleinen 
und mittelständischen Unternehmen (KMU) bei der 
Umsetzung von Gleichstellung berät und Interven-
tionen durchführt:
• die Erhöhung des Frauenanteils in Führungs-
positionen in zukunftsorientierten Berufen 
im MINT-Bereich (MINT steht für Mathematik-
Informatik-Naturwissenschaften; Anm.d.Red.) 
• die Verringerung der geschlechtsspezifischen 
Segregation im Unternehmen. 
Zur Erreichung dieser Ziele werden in einem 
zweijährigen Beratungs-, Interventions- und For-
schungsprozess ausgewählte KMU in Bayern durch 
das Projektteam bei der Durchführung gleichstel-
lungspolitischer Change-Prozesse bzw. -Maßnahmen 
unterstützt, indem 
• Frauen als Fach- und Führungskräfte identifiziert, 
begleitet, gefördert und zu Führungspositionen 
ermutigt werden.
• Führungskräfte für gleichstellungspolitische 
Themen durch Weiterbildung sensibilisiert und 
qualifiziert werden.
• die Struktur und Kultur der Unternehmen sowie 
Rahmenbedingungen für Gleichstellung in den 
Unternehmen optimiert werden.
Theorie
Handlungsleitend ist die Theorie der Gleichstel-
lung durch Transformatives Organisationales Ler-
nen (TOL) in Unternehmen, welche rezipiert und 
weiterentwickelt wird (siehe Argyris/Schön 1999; 
Göhlich/König/Schwarzer 2007; Macha/Lödermann/
Bauhofer 2010; Weber 2009). Folgende theoretische 
Aspekte sind dabei von besonderer Bedeutung:
Partizipation 
Durch die intensive Einbeziehung der Stakeholder 
sowie die Nutzung deren impliziten Wissens als 
ExpertInnen für die eigene Organisation können 
nachhaltige und langfristige organisationale 
Lernprozesse und Veränderungen stattfinden, die 
von allen Beteiligten akzeptiert, getragen und 
gelebt werden (siehe Göhlich/König/Schwarzer 
2007; Weber 2009).
Lernprozesse
Die Vermittlung von Genderwissen und Gleich-
stellung durch TOL zielt über rein individuelle 
Lernprozesse hinaus auf kollektive und organisati-
onale Lernprozesse. TOL kann nur dann stattfinden, 
wenn individuelles Wissen bzw. individuelle mentale 
Modelle der Organisationsmitglieder (individu-
elle Lernprozesse) mittels eines kommunikativen 
Prozesses auf Gruppenebene mit anderen geteilt 
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werden (kollektive Lernprozesse) und dadurch neue 
geteilte mentale Modelle entstehen, die schließlich 
in Form von Strukturen, Regeln, Prozessen etc. im 
Unternehmen institutionalisiert werden (organisa-
tionale Lernprozesse) (siehe Schilling/Kluge 2009; 
Argyris/Schön 1999; Elkjaer 2004). 
Gleichstellung durch TOL: das didaktische 
Konzept 
Ziel der Weiterbildung in den Unternehmen ist es, 
den Prozess der Gleichstellung durch TOL anzusto-
ßen und zu unterstützen. In Weiterbildungsmaß-
nahmen geschieht dies durch die Vermittlung der 
Gleichstellungsthematik auf zweierlei Weise: Zum 
einen, indem den Teilnehmenden praxisrelevantes 
Know-how zur Umsetzung gleichstellungspolitischer 
Maßnahmen in den Unternehmen vermittelt wird, 
wie z.B. die Implementierung von Frauenförder-Pro-
grammen, zum anderen und darüber hinausgehend, 
indem ein umfassender Prozess in Gang gesetzt wird: 
von der Bewusstseins- bzw. Einstellungsänderung 
des Individuums bis hin zur langfristigen Kultur- und 
Strukturveränderung im Unternehmen. 
Die folgenden sechs Schritte sind dabei handlungs - 
leitend: 
• Awareness: Bewusstmachung diskriminierender 
Praktiken (z.B. unterschiedliche Bewertungsmaß-
stäbe für Frauen und Männer in Bewerbungsge-
sprächen) im Rahmen von Workshops.
• Deconstruction: Dekonstruktion diskriminieren-
der Praktiken durch Erleben der negativen Folgen 
für die Betroffenen, z.B. im Rollenspiel. 
• Reframing: Entwicklung alternativer, gender-
gerechter Praktiken durch einen kollektiven 
kommunikativen Prozess. 
• Negotiation: Aushandeln von und Einigen auf 
neue gendergerechte Praktiken und deren Trans-
fer in die Organisation.
• Implementation: Verstetigung und verbindliche 
Fixierung der neuen Praktiken in Form von Ar-
tefakten (z.B. gendergerechte Gesprächs- oder 
Führungsleitfäden).
• „Double Loop Learning“: Umfassender Wertewan-
del der Organisation in Richtung Gleichstellung 
durch individuelle, interaktive und organisatio-
nale Lernprozesse sowie Feedbackschleifen. 
Partizipative Evaluation 
Auch die Evaluation dient dem didaktischen Prin-
zip der Partizipation der Teilnehmenden. Nach 
der Theorie der Partizipativen Evaluation (siehe 
Suarez-Herrera/Springett/Kagan 2009) werden die 
Teilnehmenden in die Evaluation der Weiterbil-
dungsmaßnahme einbezogen, indem sie Feedback 
zu Zwischenergebnissen geben und diese gemeinsam 
reflektieren. Auf diese Weise kann die Evaluation 
der Maßnahmen kollektiv erfolgen und die Inter-
ventionsmethode korrektiv angepasst werden, die 
Beteiligten entwickeln Fähigkeiten für kollektive 
Entscheidungsfindungen und Problemlösungen, ge-
meinsam geteiltes Wissen wird produziert und somit 
werden kollektive und organisationale Lernprozesse 
unterstützt. Damit einher geht die Verschränkung 
von Intervention und Evaluation (siehe Weber 2009). 
Diese ermöglicht es, in der Intervention ablaufende 
Prozesse zu analysieren, indem beispielsweise die 
produzierten Materialien bereits während der Inter-
vention gemeinsam mit den Teilnehmenden mittels 
Feedback ausgewertet werden und so unmittelbar 
Anpassungen an die Ergebnisse gemeinsam vorge-
nommen werden können.
Methodik
Die erläuterten theoretischen Aspekte fundieren die 
methodisch-didaktische Vorgehensweise im Projekt, 
die nachfolgend anhand zweier ausgewählter didak-
tischer Methoden dargestellt werden soll:
Reflexion und Diskussion 
Gezielt eingesetzte Reflexions- und Diskussionsein-
heiten in Workshops eignen sich u.E. didaktisch 
besonders gut, um die Gleichstellungsthematik zu 
vermitteln. Wichtig ist dabei die Verknüpfung der 
Diskussionsrunden mit theoretischem Input, der zur 
Information und Sensibilisierung der Teilnehmenden 
dient, z.B. in Hinblick auf latent wirkende diskrimi-
nierende Einstellungen in Bewerbungsverfahren. Die 
Methoden können vom Vortrag über Videomaterial 
bis hin zu Best-Practice-Beispielen reichen. 
Im Rahmen eines Workshops zum Thema „Gender-
gerechte Kommunikation als Führungsaufgabe“ 
werden beispielsweise die Teilnehmenden zunächst 
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durch einen kurzen Vortrag und ein Worst-Practice-
Video über gendergerechte Kommunikation 
informiert und sensibilisiert. Im Anschluss daran 
diskutieren und reflektieren die Teilnehmenden in 
Kleingruppen ihre eigenen Einstellungen und Ver-
haltensweisen in Hinblick auf geschlechtergerechte 
Kommunikation mit Hilfe von Reflexionsfragen (z.B. 
„Formuliere und bewerte ich Ziele und Leistungskri-
terien für Frauen und Männer unterschiedlich?“). 
Zudem notiert jede/r Teilnehmende zwei zentrale 
Erkenntnisse aus der Kleingruppenarbeit auf Karten. 
Abschließend erfolgt die gemeinsame Reflexion und 
Diskussion im Plenum, wobei zentrale Aussagen und 
Lösungsansätze für gendergerechte Kommunikation 
festgehalten werden. 
Die Eignung von Reflexion und Diskussion für die 
Vermittlung von Gender-Themen: 
Durch die Verknüpfung des theoretischen Inputs 
mit Diskussion und Reflexion wird der Prozess der 
Gleichstellung angestoßen, indem (un-)bewusst und 
latent wirkende diskriminierende Einstellungen und 
Verhaltensweisen in der Kommunikation der Teil-
nehmenden aufgedeckt, diesen bewusst gemacht 
und alternative Verhaltensstrategien von den Teil-
nehmenden selbst entwickelt werden. Im Sinne der 
Partizipation werden die Beteiligten ermächtigt, 
den Transfer zu ihrer spezifischen beruflichen und 
persönlichen Realität herzustellen und Lösungsan-
sätze gemeinsam zu entwickeln. Dadurch werden 
individuelle sowie kollektive Lernprozesse angeregt, 
welche die Teilnehmenden zu MultiplikatorInnen 
machen, die Erkenntnisse in das Unternehmen 
hineintragen und verbreiten. Letztere führen wie-
derum zu organisationalen Lernprozessen. Diese 
finden sich dann zum Beispiel wieder in Form von 
schriftlich fixierten gendergerechten Leitfäden für 
das Führen von Bewerbungsgesprächen. Im Sinne 
der partizipativen Verschränkung von Intervention 
und Evaluation erfolgt zudem durch prozessbeglei-
tendes Feedback der Teilnehmenden eine sofortige 
Anpassung der Lösungsansätze und Erkenntnisse. 
Kollegiale Beratung
Die Methode der Kollegialen Beratung bietet 
sich insbesondere dann an, wenn praxisnah 
Lösungsansätze und Strategien für genderrelevante 
Herausforderungen erarbeitet werden sollen. Bei 
der Kollegialen Beratung handelt es sich um eine 
moderierte Beratungsmethode in Gruppen, bei der 
sich die Teilnehmenden wechselseitig zu spezifischen 
Themen und Fällen im Berufsalltag beraten und Lö-
sungsansätze gemeinsam entwerfen (siehe Macha/
Lödermann/Bauhofer 2010). Sie basiert auf einem 
stark strukturierten Setting, das durch die Schritte:
 
• Themenfindung durch die Gruppe
• Falldarstellung einzelner Teilnehmender
• Problemdefinition und Schlüsselfrage
• Entwickeln von Lösungsansätzen
• Feedback des Fallgebers/der Fallgeberin zu den 
Lösungsansätzen sowie 
• Abschlussblitzlicht 
gekennzeichnet ist (siehe ebd.). 
Im Rahmen eines Workshops zum Thema „Interakti-
onsstrategien für weibliche Führungskräfte“ werden 
beispielsweise mit Hilfe der Kollegialen Beratung 
gemeinsam Lösungsansätze für genderspezifische 
Herausforderungen der Teilnehmerinnen entwickelt. 
Die Lösungsansätze werden prozessbegleitend 
notiert und durch Feedback stetig erweitert. Die 
Kollegiale Beratung erfolgt im Anschluss an einen 
theoretischen Input mittels Vortrag zum Thema 
gendersensible Interaktionsstrategien sowie an 
eine gemeinsame Reflexion und Diskussion zu 
genderspezifischen Herausforderungen weiblicher 
Führungskräfte. 
Die Eignung von Kollegialer Beratung für die Ver-
mittlung von Gender-Themen: 
Durch Kollegiale Beratung können anhand von Ein-
zelfällen die Bewusstmachung und Dekonstruktion 
diskriminierender Praktiken sowie die Entwicklung 
alternativer Verhaltensweisen geleistet werden. 
Die ersten Schritte der Bewusstmachung und De-
konstruktion erfolgen jedoch weniger explizit und 
bedürfen der gezielten Steuerung durch den/die 
ModeratorIn. Die von den Beteiligten gemeinsam 
entwickelten Regeln gendersensiblen Handelns wer-
den nachhaltig umgesetzt, da die Lösungsansätze 
auf das Wissen und die Erfahrungen der Beteiligten 
selbst aufbauen und dadurch praxistauglich sind. 
Zudem fördert die Methode der Kollegialen Beratung 
sowohl individuelle als auch kollektive Lernprozesse: 
Bei jedem/r Einzelnen werden individuelle Lernpro-
zesse angeregt, indem praktische Lösungsansätze für 
spezifische Herausforderungen der Teilnehmenden 
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entwickelt werden. Das gemeinsame Entwickeln von 
Lösungsstrategien in der Gruppe führt zu einem Per-
spektivenwechsel, Erfahrungen und Ideen der Teil-
nehmenden werden ausgetauscht und so kollektive 
Lernprozesse ermöglicht, die theoretisches Wissen 
in praxistaugliche, konkrete Lösungen überführen. 
Auf diese Weise werden die Teilnehmenden zu Multi-
plikatorInnen und können das erworbene Wissen im 
Unternehmen verbreiten und organisationale Lern-
prozesse anstoßen. Schließlich werden auch hier im 
Sinne der partizipativen Evaluation die gemeinsam 
entwickelten Lösungsstrategien prozessbegleitend 
visualisiert und durch Feedback erweitert.
Zusammenfassende Empfehlungen
Auf Basis der Erkenntnisse aus dem Projekt FUTURE IS 
FEMALE werden nun abschließend einige praxisrele-
vante didaktische Empfehlungen zusammengefasst: 
Sensibilisierung
Die Sensibilisierung für geschlechterdiskriminie-
rende Verhaltensweisen und Einstellungen als 
erster zentraler Schritt kann idealerweise durch die 
Verknüpfung von theoretischem Input in Form von 
Vorträgen, Videomaterial, Best-Practice-Beispielen 
mit gezielter Reflexion und Diskussion ermöglicht 
werden. Darüber hinaus bietet sich die Methode 
des Rollenspiels zur Sensibilisierung an.
Aktivierung
Durch die Aktivierung der Teilnehmenden wird 
der Prozess der selbstständigen, partizipativen 
Entwicklung gendergerechter Regeln, Handlungs- 
und Verhaltensweisen angeregt und gefördert.
Vielfältige Lernprozesse
Nachhaltige Veränderungen in Richtung Gleichstel-
lung bedürfen nicht nur individueller, sondern auch 
kollektiver und organisationaler Lernprozesse. Im 
Rahmen von Weiterbildungsmaßnahmen können 
diese angeregt werden, indem beispielsweise
• den Teilnehmenden entsprechendes Praxiswissen 
zur Umsetzung des erworbenen Wissens vermit-
telt wird
• die Teilnehmenden angeleitet werden, selbststän-
dig Konzepte und Strategien für den Transfer des 
Erlernten zu entwickeln 
• der praxisbezogene Erfahrungsaustausch zwi-
schen den Teilnehmenden ermöglicht und ange-
regt wird
• spezifische Methoden wie beispielsweise die 
Kollegiale Beratung eingesetzt werden, die sich 
besonders für die Anregung kollektiver Lernpro-
zesse eignen. 
Grenzen
Abschließend muss erwähnt werden, dass ein didakti-
scher Ansatz, welcher über individuelle Lernprozesse 
hinaus auf kollektive und organisationale Lernpro-
zesse abzielt, stets einen offenen Ausgang hat. Denn 
kollektive und organisationale Lernprozesse lassen 
sich im Rahmen einer Weiterbildungsmaßnahme 
lediglich anstoßen, während sich äußere, hinder-
liche Faktoren einer Beeinflussung im Rahmen der 
Weiterbildungsmaßnahme entziehen. Die Anregung 
kollektiver und organisationaler Lernprozesse bleibt 
daher immer ein Versuch, ist jedoch unverzichtbar, 
um nachhaltige und weitreichende Veränderungen 
zu erzielen.
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Abstract
This article presents the FUTURE IS FEMALE project, which started in 2011 at the Gender 
Centre Augsburg (GZA). A new didactic approach to disseminating gender knowledge and 
realising equality in businesses is being tested in 20 select Bavarian businesses. The goal 
is to sustainably disseminate gender knowledge and to initiate individual as well as 
collective and – ultimately – organisational learning processes. A pedagogical concept of 
transformative organisational learning (TOL) supplies the basis for this. The article 
provides insight into the goals, didactic concept, and didactic-methodological procedure 
and closes with recommendations for practice as well as a discussion of the limits of this 
approach.
The FUTURE IS FEMALE Project 
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